* X %

Tyon innovatiivisen organisoinnin avulla on mahdollista
optimoida yritysten tuotantoprosesseja ja parantaa
tyontekijoiden yleista kokemusta tydsta. Tassa raportissa
tarkastellaan tyén innovatiivisen organisoinnin  —
laajemmin sanottuna tuloshakuisten
henkilostokaytantdjen (high performance work practices,
HPWP) — yhteyksia mahdollisiin etuihin seka tyontekijoille
ettd organisaatioille. Raportti perustuu empiirisiin
tapaustutkimuksiin, jotka on toteutettu 13:ssa Euroopan
unionin jasenvaltiossa, joissa tyopaikkojen
innovaatiotoiminta on saanut aikaan myénteisia tuloksia.

Taustaa

Tyon innovatiivinen organisointi voi auttaa paasemaan
Eurooppa 2020 strategian tavoitteisiin ja saada aikaan
"alykasta” kasvua kehittamalla laadukkaampia tyépaikkoja
korkeampaa lisaarvoa edustavilla aloilla seka
“osallistavaa” kasvua, jossa kaikille kansalaisille on tarjolla
laadukkaita tyomahdollisuuksia. Tydn innovatiivinen
organisointi voi johtaa myds laajemmin innovatiivisiin
tuotteisiin ja palveluihin, mika lisata tyollisyytta.

Keskeiset havainnot

Muutoksen veturit

Paine parantaa suorituskykya oli keskeinen innovoinnin
veturi tapaustutkimukseen osallistuneissa yrityksissa.
Tama paine johtui talouskriisistd seka pyrkimyksista
vastata vaestérakenteen muutoksesta ja tiukasta
kilpailusta johtuviin haasteisiin. Suurimmassa osassa
yrityksia innovointihalu syntyi ensin johtajissa, minka
jalkeen kuultiin tydntekijéitd. Muutamissa yrityksissa
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Tiivistelma
Johdanto Tuloshakuisten henkilostokaytantdjen kayttdonottoa

hankaloittivat
® haluttomuus muuttaa organisaatiokulttuuria

® yhteensopimattomuus organisaatiostrategian
kanssa

® vaikutusten ja arvon mittaamisen hankaluudet

® keskijohdon haluttomuus jakaa vastuuta ja
luopua vallasta

® linjajohtajien haluttomuus ja osaamattomuus
tuloshakuisten henkilostokaytantdjen
kayttdénotossa

® tyontekijdiden haluttomuus ottaa vastuuta,
etenkin jos palkkiot ja vaikutusmahdollisuudet
eivat ole selkeita

® toteutukseen tarvittava aika ja raha.

Useat yritykset testasivat innovatiivisia kaytantoja
onnistuneesti kokeiluhankkeissa, ja osa puolestaan
hyddynsi asiantuntija-apua, etenkin jos kyseessa
olivat lean-tuotantomenetelmat, joustavat
tydjarjestelyt tai uudet IT-tukijarjestelmat. Uusia
tuotantoprosesseja kayttoon ottavat yritykset kayttivat
usein tutkijoiden asiantuntija-apua ja hakivat
innoitusta muilta vastaavia jarjestelmia kayttoon
ottaneilta yrityksilta.

Tuloshakuisten henkilostokaytantdjen kayttdonottoa
suosivia tekijoita olivat tydntekijoiden tukimekanismit,

lahestymistapa oli kaksitahoinen: aluksi tehtiin ylhaalta muutqksep .kestavyy.den. . varr.nis’Fava
kasin innovointip44tés, jota seurasi lahestymistapa organisaatiokulttuuri, vahva johtajuus ja sosiaalinen
vuoropuhelu. Uusiin johtamisprosesseihin

alhaalta ylés, kun parannuksia alettiin toteuttaa ja valita.
Tyontekijoiden saaminen vakuuttuneiksi tyon
innovatiivisen organisoinnin hyodyistéa oli ratkaisevaa
toteutuksen kannalta. Usein kaytettiin tyoryhmia, joihin
koottiin henkildstoa organisaation eri osista, jotta kaikkien
nakemykset tulivat otetuiksi huomioon.

tutustuminen kognitiivisen tai tietoon perustuvan
oppimisen avulla oli oleellista koko henkildstolle
uusien periaatteiden ja menetelmien ymmartamiseksi.
Muissa oppimisen muodoissa keskityttiin muuttamaan
pinttyneitd asenteita ja toimintamalleja, jotta
tyontekijat ja johtajat innostuisivat ja motivoituisivat
tukemaan innovatiivisen kaytannén kayttéonottoa.



Tapaustutkimusten tulosten perusteella sosiaalinen
vuoropuhelu ja tyontekijoiden edustajien
osallistuminen edesauttoivat merkittavasti
henkilostoresursseihin  liittyvien  innovaatioiden
kayttoonottoa. Monissa tapaustutkimuksissa kaytettiin
useita eri viestintdkanavia muutoksen toteuttamiseksi
ja hallitsemiseksi. Naissa yhdistettiin yleensa
epavirallista suoraa viestintaa (kaiken tasoisten)
johtajien ja tyontekijoiden valilla seka jasennellympien
mekanismien kautta tapahtuvaa viestintaa.

Vaikutus tyontekijoiden toimintamalleihin ja
asenteisiin

Tyotyytyvaisyytta lisdnneet tuloshakuiset
henkilostokaytannot olivat sellaisia, joilla edistettiin
tehtavien monipuolisuutta ja paatésvaltaa seka
rohkaistiin  ottamaan vastuuta ja toimimaan
itsenaisesti. Tydntekijoiden hyvinvoinnin
parantamiseen tahtaavissa innovatiivisissa
kaytannoissa keskityttiin tyéon ja muun eldmén
tasapainoon, terveyteen ja elamantapoihin.
Tyontekijoiden yleistda motivaatiota saatiin lisattya
esimerkiksi monipuolistamalla tyota, lisaamalla
itsenaisyyttd, monipuolistamalla ja kehittdamalla
taitoja, vahvistamalla koulutusta, lisdamalla
luottamusta ja tukea, vahvistamalla tyon varmuutta
seka tarjoamalla tilaisuuksia ehdotusten antamiseen
tai haasteisiin. Tyén ja muun eldaman tasapainoon
seka fyysiseen hyvinvointiin kohdistuvia myonteisia
vaikutuksia nakyi my0ds niissa yrityksissa, joissa oli
otettu kayttdon innovatiivisia kaytantéja, jotka
tahtasivat tyon raataldintiin ja fyysisen rasituksen
vahentamiseen.

Vaikka organisaatiot pyrkivat toteuttamaan terveyteen
ja turvallisuuteen liittyvia toimenpiteita, tutkimuksen
mukaan kavi kuitenkin niin, ettd tuloshakuisissa
henkilostokaytannoissa, joissa itsenaisyys, tehtavien
monipuolisuus, joustavuus ja paatoésvalta lisaantyivat,
myos tyon rasittavuus lisdantyi tyopaineiden,
tybkuorman ja ty6tahdin kasvaessa.

Lahes kaikista tapaustutkimuksista ilmeni, etta
tuloshakuiset  henkiléstokaytannét  paransivat
osaamisen ja ongelmien jakamista seka
ongelmanratkaisua. Tuloshakuiset
henkildstokaytannoét, joihin liittyi lean-johtamista,
tiimity6ta, joustavia tydjarjestelyja, tydpaikan
uudelleensuunnittelua ja tydntekijdiden osallistumista,
yhdistettiin  yleisimmin yrityksen tuottavuuden
lisdantymiseen, organisaatioon sitoutumisen
vahvistumiseen, palvelujen laadun parantumiseen ja
jossain maarin myos asiakkaiden valitusten
vahentymiseen. Lean-johtaminen, tiimitydskentely ja
joustavat tyojarjestelyt auttoivat myds vahentdmaan
toimintakustannuksia. Yksikaan tapaustutkimukseen
osallistuneista organisaatioista ei ilmoittanut katteisiin
kohdistuvasta suorasta vaikutuksesta, mika ei ole
sinansa yllattavaa, koska Ilukuisat muut tekijat
vaikuttavat tdhan tulokseen.

Joissakin tapaustutkimuksissa tuotiin esiin tyon
varmuuden parantuminen esimerkiksi iakkdampien
tyontekijdiden ryhmissa, jotka hyotyivat aloitteista,

jotka oli kohdistettu pitdmaan heidat tydelamassa.
Nayttoa ei kuitenkaan saatu siita, ettd tuloshakuisten
henkilostokaytantdjen kayttdonotto olisi johtanut
tyopaikkojen syntymiseen. Téama osoittaa, miten
haastavissa olosuhteissa monet yritykset joutuvat
nykyisessa talousymparistossa toimimaan. Siina
tyopaikkojen sailyminen onkin ehka realistisempi
tuloshakuisten henkilostokaytantéjen vaikutusten
mittari.

Paatelmat

Jotta yrityksia voitaisiin  kannustaa kaikkialla
Euroopassa nauttimaan tilanteesta, jossa tyon
innovatiivinen organisointi on win-win-tilanne niin
yrityksille kuin tyontekijdille, tarvitaan lisatoimia.
Raportissa annetaan seuraavat suositukset:

® Pyritdan edelleen lisadmaan tuloshakuisten
henkilostokaytantdjen luonteen ja vaikutuksen
ymmartamista poliittisten paattajien keskuudessa
kansallisella tasolla ja Euroopan laajuisesti.

® Lisataan tietoa tydpaikan innovaatiotoiminnan roolista
ja potentiaalista EU:n laajuisten, monialaisten ja
alakohtaisten sosiaalisen vuoropuhelun komiteoiden
seka yrittajajarjestojen kautta.

® Otetaan kayttoon toimenpiteita ja vertailuarvoja
tuloshakuisten henkildstokaytantdjen
levittdmiseksi Euroopan tydllisyysstrategian
avulla, jotta voitaisiin seurata kaytantojen
omaksumista EU:n jasenvaltioissa.

® Parannetaan innovointien tukemista luomalla
nykyisiin ohjelmiin rahoitusmahdollisuuksia seka
tarjoamalla rahoitusta pk-yrityksille.

® Toteutetaan toimia, jotka tukevat ja edistavat
organisaatioiden verkostoa, jossa voidaan vaihtaa
hyvia kaytantoja ja tehda maiden valista
tutkimusta EU:ssa.

® Parannetaan tydolojen ja tydnormien
kohentamiseen tahtaavien toimenpiteiden
yhdenmukaisuutta kaikilla aloilla.

® Kehitetdan synergiaa tydoloihin liittyvien Euroopan
laajuisten toimien ja yksilén hyvinvointia tydpaikan
ulkopuolella koskevien julkisten terveysohjelmien
valilla.

® Sisallytetdan innovatiiviset henkildstokaytannot
Euroopan laajuisesti hyvaksyttyihin tutkintoihin,
esimerkiksi alempiin liikkeenjohdon tutkintoihin ja
kauppatieteiden maisterin tutkintoihin.

Lisatietoja

"Work organisation and innovation” (Tyon organisointi ja innovointi)
raportti on saatavissa osoitteesta
http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef1272.htm.

Lisatietoja antaa tutkimuspaallikkd Manuel Ortigao, sahkdposti:
mor@eurofound.europa.eu.
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